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MBO

na talerzu

Zarzgdzanie przez cele w organizacii

Technika zarzgdzania przez cele zostata spopularyzowana
przez Petera Druckera, klasyka teorii zarzgdzania,

m.in. w ksigzce ,The Practice of Management” z 1954 roku.
Od tego czasu MBO wdrazane jest w firmach na catym
Swiecie. Stato sie elementem kultury biznesowej, weszto

w nawyk i jezyk zarzgdzania i nadal jest w jakims stopniu
wykorzystywane w niemal wszystkich miedzynarodowych
korporacjach. Elementy tej techniki wykorzystywane

sg obecnie do tworzenia bardziej ztozonych systemow
motywowanida i zarzgdzania. Na czym polega niezwykta
skuteczno$¢é MBO? Na czym polega jego wdrozenie?

arzadzanie przez cele (Management by
Z Objectives — MBO) to prosta i bardzo

skuteczna technika zarzgdzania. Po-
lega na wyznaczeniu menedzerom precyzyj-
nie zdefiniowanych, ambitnych i wzajemnie
ze sobg skorelowanych celéw biznesowych.
Przez cel rozumiany jest stan, do ktorego
menedzer powinien dojs¢ lub doprowadzi¢.
MBO rézni sie od tradycyjnego zarzadzania
zadaniowego tym, Ze z jednej strony precy-
zyjnie okresla stan docelowy, rownocze$nie
niedookreslajac sposobu dojscia do niego.
Technika ta daje wiec duza swobode mene-
dzerom, rownoczesnie zwiekszajac wymaga-
nia wzgledem nich.
MBO pozwala osigga¢ cele znacznie am-
bitniejsze, czesto postrzegane jako niereali-
styczne przy tradycyjnych technikach zarza-
dzania.
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Pojecie celu

Na czym polega niezwykta skutecznos¢ MBO?
Kluczem do zrozumienia koncepcji zarzadza-
nia przez cele jest samo pojecie celu. Zaréwno
w powszechnym rozumieniu, jak i w biznesie
cel jest rozumiany jako co$, do czego dazymy,
a wiec zwigzany jest ze zmiang, z tworzeniem
nowej wartosci dla firmy. Administrowanie
zarzadzanym obszarem nalezy do podstawo-
wych obowigzkéw menedzera i nie podlega
zarzadzaniu przez cele. Konsekwentnie wiec
wskazniki ekonomiczne, okreSlone miedzy in-
nymi w budzecie, nie sg celami. Stanowig one
jedynie miare biznesowej skutecznosci. Cele
nie mogg sie do nich ogranicza¢, musza wy-
kraczac ponad te wskazniki. Stawiajac cel, me-
nedzer odpowiada na pytania: Co musze zmie-
ni¢? Co nowego wprowadzi¢? Jak usprawnic¢
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proces, ktérym zarzadzam, aby osiggac¢ zatozo-
ne wskazniki ekonomiczne? Osiaggac je taniej,
przekraczac je i zagwarantowac ich poprawe
w przysztosci? Zmiana, trwata warto$¢ dla
firmy, ktéra tworzy menedzer ponad aktualny
i zalozony w budzecie plan biznesowy, jest
przedmiotem MBO i jest w konsekwencji pre-
miowana. Menedzer w swojej pracy odpowiada
wiec, z jednej strony, za skuteczne administro-
wanie powierzonym obszarem zarzadzania i za
to otrzymuje place zasadniczg, z drugiej strony,
odpowiada za usprawnienia i nowe rozwigza-
nia podnoszace trwale wartos¢ firmy, czyli za
postawione sobie cele.

W tym sensie wszystkie cele MBO sa rozwojo-
we, a rownoczesnie, dzieki przypisanym do nich
wskaznikom, mierzalne. Stosowany przez niekt6-
rych podziat na cele ilosciowe (mierzalne) i cele
jakosciowe (niemierzalne) jest fikcyjny i wynika
z nierozumienia idei MBO i pojecia celu.

MBO dla polskich
przedsiebiorstw?

W Polsce idea partycypacji w zarzadzaniu ma
zaledwie dwudziestoletnig tradycje. W ekspre-
sowym tempie nadrabiamy zaleglosci do go-
spodarek rozwinietych. Mimo ze na Zachodzie
0 MBO juz sie prawie nie wspomina, to wdra-
zanie tej techniki zarzadzania w Polsce jest uza-
sadnione. Jest to naturalny, a moze i konieczny,
etap rozwoju organizacji. MBO bowiem:

4 Uczy partycypacji menedzerskiej w zarza-
dzaniu i skutecznie ja wprowadza.

4 Egzekwuje precyzje w stawianiu celéw
i zadan oraz mobilizuje do ich monitorowa-
nia i zarzadzania wynikami.

4 Daje obiektywng miare do oceny kadry kie-
rowniczej i mierzalng podstawe systeméw
premiowych.

4 Jest niezwykle skuteczng technika osig-
gania ponadprzecietnych wynikow. Juz
w pierwszym roku wdrozenia pozwala
osiagna¢ kilkukrotny zwrot z inwestycji,
a w kolejnych latach uzyskiwa¢ wyniki
przekraczajace zatozone plany biznesowe.

Wszystkie te cechy MBO sg krytyczne dla

rozwoju polskich przedsiebiorstw. Na tym

etapie rozwoju przedsiebiorczosci trudno

o sensowng alternatywe wsrod dostepnych

technik zarzadzania.
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Krytyka MBO

Spotyka sie w Polsce glosy krytyki pod ad-
resem MBO. Gloéwne tezy tej krytyki sa na-
stepujace:

4 Zarzadzanie przez cele przeszacowuje
waznos$¢ celow. Menedzerowie, dazac do
ich realizacji za wszelka cene, zaniedbuja
inne wazne aspekty biznesu, takie jak ja-
kos$¢ czy relacje w organizacji.

4 Ocenianie menedzeréw na bazie poziomu
realizacji celéw powoduje koncentracje na
krétkoterminowej efektywnosci kosztem
dlugoterminowego rozwoju organizacji.

4 MBO nie doszacowuje znaczenia innych
niz cele aspektéw zarzadzania (leadership)
w tworzeniu wartos$ci dla przedsiebiorstwa.

Powyzsze obawy o wptyw MBO na biznes

sq uzasadnione, lecz da sie je skutecznie

minimalizowaé. To z tego witasnie powo-
du wdrazane w Polsce systemy zarzadzania
przez cele musza by¢ uzupetnione o rozwia-
zania, do ktorych nie przyktadano takiej wagi

30—40 lat temu. Jakie to rozwigzania?

4 MBO powinno by¢ oparte na warto$ci wno-
szonej do organizacji przez menedzera 0so-
biscie, a nie na wynikach.

4 Cele menedzeréw powinny by¢ wzajem-
nie skorelowane. Szczegdlnie dotyczy to
korelacji pomiedzy dziatami FrontOffice
i BackOffice. Nie chodzi tu o wyznaczenie
takich samych wskaznikéw, ale o korelacje
rzeczywistych aktywnosci i priorytetow.

4 Administrowanie systemem powinno byc¢
zinformatyzowane. System powinien by¢
prosty, tani, przyjemny i gwarantowa¢ wy-
sokq jakos$¢ celow.

Przyblizmy te rozwigzania.

MBO to nie zarzgdzanie
przez wyniki

W systemie MBO menedzer ma definiowane
takie cele, ktére wymagajq od niego wprowa-
dzenia trwatej zmiany w organizacji lub oto-
czeniu biznesowym, w ktérym zarzadza. Trwa-
13 zmiang moze by usprawnienie procesu,
nowy proces, nowy produkt czy ustuga. Mene-
dzer jest wiec mobilizowany do innowacji, do
upraszczania i usprawniania procesow pracy,
podnoszenia jakosci i wartosci dla klienta. Tak
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Dlaczego wdrozenia MBO sie nie udaja?

Pytanie jest powazne. Rzeczywiscie zdarzajg sie wdrozenia
nieudane. Jakie s3 najczestsze przyczyny niepowodzen?

4 Niestety, wiele z wdrozen, z jakimi spotkatem sie w Polsce,

ma tylko pozornie co$ wspolnego z MBO. Nie tylko nazwa jest
mylaca, ale i warto$¢ tych rozwigzan dla organizacji jest bliska zeru
a to zniecheca do metody. Typowym przyktadem jest rozwigzanie
polegajace na przenoszeniu do systemu premiowego wprost
wielkosci budzetowych. W takich rozwigzaniach celami nazywa

sie przychdd, zysk, marze, koszt i inne wskazniki ekonomiczne.
Menedzerowie rozliczani sg z wynikow, tych samych, ktdre sa

w budzecie. Wartos¢ dla firmy takich rozwiazan jest bliska zeru.

A Proby indywidualizacji celéw, z zatozenia dobre, podejmowane
bez skutecznego narzedzia egzekwowania termindw i poprawnosci
metodologicznej czesto koniczg sie katastrofg polegajaca na tym,
ze menedzerom cele stawia sie pod koniec roku, i tylko po to,

zeby rozliczy¢ ich premie. Informatyzacja MBO nie jest jedynym
rozwigzaniem, ale dobrze zrobiona moze zagwarantowac, ze proces
bedzie przebiegat sprawnie.

4 Bardzo czestym powodem porazki systeméw MBO jest niskie
zaangazowanie zarzadu lub jego brak. Cele s3 wtedy stawiane

po to, by stworzy¢ racjonalng podstawe do wyptaty premii. Nie stuza
firmie. Zaangazowanie zarzadu jest potrzebne, by zagwarantowac,
ze cele beda skorelowane ze strategig i ambitne oraz ze caty proces
bedzie potraktowany powaznie, jako element procesu zarzadzania,
a nie tylko jako procedura premiowa.

zdefiniowane cele sq bardziej motywujace i w
konsekwencji tez skuteczniejsze w zarzadzaniu
niz wyniki. Sztuka zarzadzania przez cele za-
czyna sie od umiejetnosci definiowania wskaz-
nikéw pozwalajacych mierzy¢ tak zdefiniowa-
ne cele. Wskazniki te dzielg sie na trzy grupy:

4 wskazniki wykonania stwierdzajace termi-
nowe wykonanie cel6w,

4 wskazniki jakoSciowe mierzace warto$¢
dla klienta,

4 wskazniki biznesowe mierzgce warto$¢
dodang dla firmy. Umiejetnos¢ definiowa-
nia i rozliczania tych wskaznikéw i tym
samym mierzenia wartoSci wnoszonej
przez menedzeréw osobiscie do bizne-
su jest nadal w polskich firmach bardzo
rzadka.
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Rynek celdéw
i podnoszenie jakosci

Zle wdrozone MBO mogloby poglebia¢ zjawi-
sko zwane silosowoscia. Polega ona na podziale
organizacji na izolowane lub nawet zwalczaja-
ce sie ,,ksiestwa” podlegle i skupione wokot dy-
rektoréw pionéw. Silosowos¢, choroba niemal
wszystkich duzych organizacji, jest zjawiskiem
bardzo negatywnym z punktu widzenia efek-
tywnosci i kosztow pracy. Zarzadzanie przez
cele, jesli sie je poprawnie zaprojektuje, moze
promowac wspodtprace i skutecznie likwidowac
tego typu zjawiska w organizacji. Shuzy do tego
technika zwana rynkiem celow.

Rynek celow polega na zorganizowanej
wymianie i korelowaniu celéw pomiedzy
menedzerami z rdéznych pionéw. Przede
wszystkim uzgodnieniu podlegaja cele
Front- i Back- Office’u. Rynek celé6w powo-
duje, ze cele stawiane menedzerom sg po-
wigzane w logiczna sie¢ interesow stuzacych
rozwojowi firmy. Menedzerowie z réznych
dzialéw, zamiast ze soba walczy¢, wspoipra-
cuja na rzecz wspolnie ocenianych efektéw
biznesowych. Jezeli system MBO oparty
jest na warto$ci wnoszonej przez nich, a nie
na wynikach, to rynek celéw prowadzi do
rzeczywistej wspotpracy i do podnoszenia
jakosci ustug $wiadczonych wzajemnie i w
stosunku do klienta zewnetrznego. Jakos$¢
rozumiana jest przy tym jako warto$c¢ rynko-
wa pracy przy minimalizowanych kosztach.

Informatyzacja a MBO

Bardzo istotnym usprawnieniem dotychczas
stosowanych systemdéw MBO jest informaty-
zacja. Wiele firm tworzy wiasne lub kupuje
drogie aplikacje do obstugi MBO. Jest to zu-
pelnie nieuzasadnione. W zarzadzaniu przez
cele istotna jest komunikacja miedzy uczestni-
kami procesu, rynek celéw i tatwo$¢ admini-
strowania procesem stawiania, monitorowania
i rozliczania celéw. Powigzania systemu in-
formatycznego MBO z informacjq zarzadcza
lub systemem kadrowym nie sprawdza sie ze
wzgledu na ich pracochtonnos¢ i usztywnienie
regut MBO. Podobnie nie sprawdza sie infor-
matyzacja algorytmow premiowych. System
informatyczny musi upraszcza¢ proces MBO,
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czyni¢ go latwym i przyjemnym dla mene- 4 Kaskadowanie celéw na podlegla kadre
dzeréw, dawa¢ im maksymalnie duzo, row- menedzerska.
nocze$nie wymagajac poprawnosci metodo- 4 Formalne wdrozenie i powigzanie MBO

logicznej. Dobre narzedzia informatyczne do Z systemem premiowym.
obstugi rynku celéw i administrowania MBO 4 Przeglady okresowe realizacji celow.
mozna dzi$ dosta¢ niemal za darmo. Nie ma 4 Rozliczenie roczne i podsumowanie.
potrzeby kupowania drogich rozwigzan ani ~ Wdrozenie nie konczy sie po zamknieciu
tworzenia wihasnych. pierwszego okresu rozliczeniowego. Najtrud-
Informatyzacja likwiduje bardzo wazna  niejsza bowiem w MBO jest umiejetnos$¢ po-
wade dotychczasowych systeméw MBO  prawnego definiowania celéw, doboru wskaz-
— trudno$¢ w egzekwowaniu terminowosci nikow ich realizacji i definiowanie korelacji
i jako$ci metodologicznej celow w duzych  pomiedzy celami (Rynek celéw). Bez tych
organizacjach. umiejetnosci system MBO nie zadziala po-
prawnie. A na to trzeba okoto 3 lat.
Wdrozenie MBO
Zwrot po roku
Zarzadzanie przez cele nie jest skomplikowa-
ng procedura. Znam osobiscie menedzerdw, Jak uzyska¢ wielokrotny zwrot z wdrozenia
ktérzy skutecznie stawiajg cele, zapisujac je  juz w pierwszym roku? Warunkiem uzyskania

na pustej kartce dtugopisem w czasie roczne-  wysokiego zwrotu z wdrozenia MBO jest jego
go spotkania z podwladnym. Potem regular- zalozenie w celach stawianych menedzerom.
@ nie wracaja do tej kartki, monitorujac postep Dotyczy to réwniez kazdego kolejnego roku @
i ostatecznie rozliczajac ich realizacje. W du- funkcjonowania systemu. ROI, czyli zwrot
zych organizacjach optaca sie jednak wdroze- z inwestycji, w MBO ustala sie na poczatku

nie systemu MBO uporzadkowa¢ w projekt =~ wdrozenia, a nastepnie na poczatku kazdego
wdrozeniowy, a rozdanie celéw zaakcentowac roku, na ktory stawiane sq cele. Jest co naj-
podpisaniem uméw z menedzerami. Typowe mniej kilka metod ustalania ROI. Najlepsza
wdrozenie MBO sk}ada sie z kilku etapdw: znich polega na okresleniu przed wdrozeniem,
4 Audyt otoczenia biznesowego badajacy  jakie dodatkowe cele strategiczne zarzad chce

warunki i oczekiwania zarzadzajacych. osiggnac dzieki wdrozeniu MBO. Takim celem

4 Projektowanie systemu.

4 Stawianie celow strategicznych i celéw
zarzadu na podstawie strategii, budzetu

i planéw operacyjnych.

moze by¢ poprawa wyniku, wzrost wartosci
firmy lub inne wskazniki finansowe. Jezeli cele
sq bardziej operacyjne, niezwigzane wprost
z efektami finansowymi, wtedy trzeba okresli¢

REKLAMA

Motywujemy JBENEFIT

H - P t
Twoich Pracownikow systems

Benefit Systems SA

ul. Fredry 6

00-097 Warszawa

tel. 22 531 30 00
sprzedaz@multibilet.com.pl

Zobacz nasz program kinowy:

® Ponad 105 kin w catej Polsce

O Sieé Multikino, Helios i wiele innych e e
O Konfekcjonowanie w cenie biletu '
® Voucher na dowolny film 7

® Dtugi okres waznosci ; I d

www.multibilet.com.pl

2011-08-23 08:09:26 w‘ [

- ‘ p09-2011-36-40.indd 39 @



NOWOCZESNE ZARZADZANIE

_

Zarzgdzanie przez cele

ich wartos$¢ finansowa dla przedsiebiorstwa.
Dla kazdego celu strategicznego ustala sie,
tzw. wskaznik biznesowy, ktéry jest finansowa
miarg warto$ci dodanej.

ROI wdrozenia MBO = (warto$¢ dla fir-
my — koszt wdrozenia) / koszt wdrozenia

ROI wdrozenia MBO moze by¢ nawet kil-
kukrotne. Spotkalem sie z wdrozeniami, gdy
przekraczato ono znacznie 1000 proc. juz
w pierwszym roku.

Podobnie oblicza sie ROI w przypadku
dziatajacych juz systemoéw zarzadzania.
Wartos¢ dla firmy ustala sie jako sume war-
tosci strategicznych celéow realizowanych
w systemie MBO ponad ich podstawowy
poziom realizacji, czyli bierze sie pod uwa-
ge tylko te cze$¢ wynikow, ktora jest pre-
miowana. ROI MBO wynosi wtedy:

ROI MBO = (suma wartosci dla firmy
—koszty premii MBO — koszty administracji
MBO / koszty premii i administracji MBO

W MBO, podobnie jak projektach z dziedzi-
ny zarzadzania personelem, ze wzgledu na
niska korelacje z wynikiem zwrot powinien
by¢ wysoki, na poziomie okoto 1000 proc.
Wyliczenia takie nalezy jednak zawsze ro-
bi¢ z zachowaniem zdrowego rozsadku.
Liczba czynnikow wplywajacych na war-
tos¢ dla firmy jest bowiem duza.

Czy MBO wdraza sie
miesiqgc, czy 3 lata?

Podstawowa cze$¢ wdrozenia polegajaca na
zaprojektowaniu celéw i samego mechanizmu
zarzadzania nimi w postaci procedury nie jest
czasochtonna. W sSredniej firmie wystarcza na
to dwa miesigce, a nawet krdocej. Jednak po-
wazniejsze jest pelne wdrozenie polegajace na
tym, ze menedzerowie umieja poprawnie defi-
niowac cele, korelowac¢ je miedzy sobg i roz-
licza¢. Aby do tego doprowadzi¢, zazwyczaj
potrzeba okoto trzech lat aktywnego wsparcia
udzielanego menedzerom. Wdrozenie MBO
nie moze sie ograniczy¢ do napisania procedu-
ry i przeszkolenia ludzi. Wchodzace obecnie do
uzycia systemy informatyczne do obstugi MBO
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pozwalaja znacznie obnizy¢ koszty organiza-
cyjne catego procesu wdrozenia. Stuza one jako
narzedzie administrowania, ale tez wspomagaja
samo stawianie celéw poprzez elementy e-lear-
ningowe. Powszechnie tez firmy zaczynajq wy-
magac od swoich doradcédw nie tylko szkolenia
na temat MBO, lecz takze realnego stawiania
i korygowania cel6w z menedzerami.

Metoda jeszcze
rewolucyjna?

MBO to technika o olbrzymiej sile razenia
i skutecznosci. Poprawnie wdrozona jest
w stanie przeobrazi¢ sposéb zarzadzania
i kulture organizacyjng. Podsumujmy na
koniec warunki, jakie powinien spetniac
system MBO, aby skutecznie zmieniat kul-
ture zarzqdzania i przektadal sie na wymier-
ne rezultaty dla firmy:

4 Cele powinny by¢ ambitne, zwigzane
z trwalg zmiang i warto$cig dla firmy. Po-
winny wykracza¢ znacznie ponad przyje-
ty budzet i standardy pracy.

4 Wskazniki ekonomiczne, takie jak obroty,
wynik, marza, koszty nie powinny by¢ sta-
wiane jako cele. Mogga one by¢ jedynie wyko-
rzystywane jako miary realizacji celéw pole-
gajacych na trwatym usprawnianiu proceséw
pracy i powiekszaniu wartosci dla klienta

4 Zarzad musi traktowa¢ MBO jako swoje na-
rzedzie zarzadzania firma. MBO traktowane
jako system premiowy bedzie nieskuteczne,
a nawet moze dziata¢ na szkode firmy.

4 Cele menedzeréw powinny by¢ korelowa-
ne miedzy sobg w procesie rynku celow.

4 Komunikacja w systemie MBO powinna
by¢ zinformatyzowana, przede wszystkim
w zakresie rynku celéw, monitorowania
procesu, kontroli poprawnosci metodolo-
gicznej. Celem informatyzacji musi by¢ ob-
nizenie kosztéw, zapewnienie skutecznosci
administrowania i uproszczenie procesu.

A
UWAGA CZYTELNICY

W kolejnym wydaniu ,Personelu i Zarzadzania” autor
opisze realne wdrozenie rynku celow i na przyktadach
pokaza wybrane techniki MBO decydujace o niezwyktej
skutecznosci systemow zarzadzania przez cele.
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